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摘 要 

本研究以二個子研究探討「轉換型領導」、「交易型領導」對「領導者與部屬交換關係」（LMX）

之預測效果；以及「轉換型領導」是否會透過「價值觀相似性」的內在歷程來影響「LMX」。

研究一以新訓單位 214 位新兵為樣本，結果發現「轉換型領導」與「LMX」間的預測力高於「交

易型領導」與「LMX」間的預測力。「價值相似性」部分中介「轉換型領導」與「LMX」關係，

而「交易領導」無此中介效果。由於研究一所採用的樣本與領導者之相處時間過短，領導者尚不

足造成樣本價值觀的改變，為解決此問題，研究二以陸軍常備單位 122 位士官、兵進行施測，

研究結果顯示「轉換型領導」與「LMX」間的預測力高於「交易型領導」與「LMX」間的預測

力。「價值相似性」部分中介「轉換型領導」與「LMX」關係，而「交易領導」無此中介效果。

研究二重複驗證結果與研究一之結果相似。本研究成果可以作為軍事組織之運用參考。 

 

關鍵字：轉換型領導、交易型領導、領導者與部屬交換關係、價值觀相

似性 
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 Abstract 

Two studies were conducted to explore the relationship of transformational leadership, 

transactional leadership and leader-member exchange (LMX). The mediating effect of 

leader-subordinate values congruency between transformational leadership and LMX. In Study 1, by 

investigating 214 soldiers from 5 recruit-training companies of Taiwan Army, the results indicate that 

relationship of transformational leadership and LMX is stronger than that of transactional leadership 

and LMX. Moreover, a partial mediating effect of values congruency between transformational 

leadership and LMX is found. These results were replicated in Study 2 by investigating 122 military 

personnel of regular troops.  

Key word： transformational leadership, transactional leadership, leader- 

member exchange (LMX), values congruency 
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壹、緒  論 

本 研 究 以 軍 事 成 員 為 研 究 對 象 ， 其 目 的 在 於 比 較 轉 換 型 領 導

（transformational leadership）與交易型領導（transactional leadership）對領導者

與部屬交換關係（leader-member exchange，簡稱 LMX）之預測效果，以及此種

影響之內在機制（mechanism）。轉換型領導為目前領導理論的重要研究主題，

也是美軍近期的主要領導理論重心之一。美軍的教戰手冊（Field Manual 22-100）

中，特別將轉換型領導和交易型領導列入（Yeakey, 2002）；美軍認為領導為戰

爭致勝最重要的關鍵要素，而領導者之所以為勝利的關鍵要素，其原因在於他

激勵部隊的目標、方向及求勝的意志（Kane, Tremble, & Trueman, 2000）。因此

如何「管理」部隊、信賞必罰（交易型領導）並非軍事領導者的核心工作，軍事

領導者的主要工作，應該是轉換型領導；亦即激勵部屬超越私利，為組織成敗

而投入努力，並以訴諸理想（而非只是交易型領導中的獎罰分明、以物易物的方

式來領導[Bass, 1985; Bass & Avolio, 1990]）、個人魅力等方式，去影響部屬為達

成任務而努力。也因此美國陸軍甚至特別出版與轉換型領導有關的著作（Bass, 

1996），去強調轉變型領導的重要性。 

尌轉換型、交易型領導領導方式比較，過去研究顯示：在工作表現、組織

公民行為（organizational citizenship behavior，以下簡稱 OCB，意指員工的行為

超越組織所既定的規範，自發性付出額外心力，從事有利於組織的事務[Organ 

& Konovsky, 1989; Smith, Organ, & Near, 1983]）預測上，兩者對工作表現均為正

相關，但在 OCB 上轉換型領導卻較交易型領導具預測力（周昌柏､范熾文, 

2006）。另外，在工作滿意（Ngunia, Sleegersb, & Denessen, 2006）、領導效能

（涂志賢, 2003）等議題的研究上，亦顯示轉換型領導比交易型領導預測效果要

來的強；以目前實徵研究顯示，在各種績效變項上，轉換型領導之預測力，似

乎優於交易型領導；但是目前少有研究比較轉換型、交易型領導和 LMX 之關

係。目前現階段以 LMX 研究的議題多半只探討 LMX 對員工的滿意度（Erdogan 

& Enders, 2007; Graen, Novak, & Sommerkamp, 1982）、工作表現（Erdogan & 

Enders, 2007）、OCB（Ilies, Nahrgang, & Morgeson, 2007）等之影響。然而同時

探討轉換型領導、交易型領導與 LMX 關係的研究，僅有數篇（DKK & Kuma, 

2003; Howell & Hall-Merenda, 1999）。因此，本研究目的一在於探究並比較不同

領導風格（轉換型、交易領導）對領導者與部屬之間預測效果。 

過去轉換型領導研究也探討中介變項（mediator）對工作表現的影響（如鄭

伯壎､謝佩鴛､周麗芳, 2002; Piccolo & Colquitt, 2006; Wang, Law, Hackett, 
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Wang, & Chen, 2005; Schaubroeck, Lam , & Cha, 2007），然而卻少有研究探討轉

換型領導最重要的內在歷程－領導者對部屬價值觀的傳遞（Bass, 1985; Kuhenert 

& Lewis, 1987）。根據相似－吸引典範（similarity-attraction paradigm）的基本論

點指出，人與人之間若在態度或個人特徵上具相似性，將易於相互吸引（Byrne, 

1971）。具有相似背景的兩個人可以分享共同的生活經驗及價值觀，人們會傾向

選擇跟自己相似的人一起互動（Burt & Reagans, 1997）。Phillips與Bedeian（1994）

亦發現領導者與部屬之間態度的相似性和領導者的交換關係呈現正相關。因

此，領導者若能藉由傳遞其價值觀，使得部屬與其價值觀相似，則可能可以改

變其與部屬間關係，進而促進領導效能。具體言之，本研究探討轉換型領導是

否會影響領導者與部屬間價值觀相似性，進而影響 LMX，亦即價值觀相似性是

否中介了轉換型領導和 LMX 間關係。此為本研究目的之二。 

一、轉換型領導與交易型領導 

轉換型領導與交易型領導是由Burns（1978）所提出的概念，並由Bass（1985）

加以分類、發展，簡述如下。 

（一）轉換型領導 

Burns（1978）從政治角度，提出轉換型領導的概念，他認為轉換型領導是一種

過程，領導者企圖在過程中影響部屬的價值觀或動機，領導者除激發部屬達到交易

性的目標外，也喚起部屬高層次自我實現的需求，而非立即性的自我利益（Bass, 

1985）。此類型的領導方式包含四個構念（Bass, 1985; Bass & Avolio, 1990）： 

1.理想化影響（charisma or idealized influence）意指領導者給予部屬願景、

任務意識、尊重、信任、自信、個人認同，使部屬額外付出努力。 

2.智能激發（intellectual stimulation）則意指領導者激勵部屬創造力，使其用

更多邏輯性的洞察力來解決問題，讓部屬不用在領導者的促進下，成為

更有效率的問題解決者。 

3.個別化關懷（individualized consideration）意指注意部屬的需求和能力，並

提供意見、回饋，使部屬對他們的個人發展有更大的責任，對工作有更

大的挑戰。 

4.鼓舞動機（inspirational motivation）意指領導者給予部屬鼓勵的話語，增

加樂觀和熱情，及溝通可達到的願景，以刺激部屬能力去完成更高層次

的工作表現及發展。 

（二）交易型領導 

交易型領導意指領導者確認、闡明部屬角色，要求達到既定的目標，或者
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領導者確認部屬需要或想要，瞭解部屬如何履行交換角色來取得指定的結果

（Bass, 1985）。此說明領導者和部屬之間的關係是建立在一連串領導者和部屬

交換或協議上（Howell & Hall-Merenda, 1999）。Bass（1985）根據領導者雇用

部屬和行動的程度（Howell & Hall-Merenda, 1999）將交易型領導區分三個類型

（Yukl, 2002）： 

1.權變獎賞（contingent reward）意指工作要求的釐清、使用誘因去激發行

動。 

2.例外被動管理（passive management by exception）則意指運用懲罰及其他

懲治行動來糾正工作規範下的偏差行為。 

3.例外主動管理（active management by exception）（Bass ＆ Avolio, 1990），

意指尋找錯誤、加強規定以避免錯誤發生。 

由此可知，交易型領導是領導者與部屬之間透過可觀察的利益交換，而非

透過自發性動機（如：信任、承諾、尊重），進而促使部屬順利完成領導者指定

的任務，而轉換型領導者是藉由智能激發、鼓舞部屬，使得部屬超越自己的利

益，以達更高的目的、任務或願景（Howell & Avolio, 1993）。 

（三）轉換型領導與交易型領導的實徵研究 

1.轉換型領導的實徵研究：在近期的實徵研究顯示，轉換型領導在個人層

面的工作表現、組織公民行為（鄭伯壎等人, 2002; Dvir, Eden, Avolio, & 

Shamir, 2002; Wang et al., 2005）、工作動機（唐永泰, 2006）、工作滿意

（周昌柏, 2005）、人格道德（Lim & Ployhart, 2004; Turner & Barling, 

2002）、組織承諾（范熾文, 2005; 陳學賢, 2006）、組織公平（Cremer, Dijke, 

& Bos, 2007）有正相關；在團隊層次的團隊表現（周志成､朱月龍, 2005; 

Lim & Ployhart, 2004）、組織文化（施佩芳, 2006）也均有正向的預測力，

顯示轉換型領導對領導效能是有正面影響的。因此，整體研究顯示：轉

換型領導和各效標變項均呈正向關係。 

2.交易型領導的實徵研究：在過去研究對交易型領導在個人層面的表現顯

示不同的關係，其中在權變獎賞的概念上大部分與部屬工作表現呈現正

相關（Howell & Hall-Merenda, 1999; Jaworski & Kohli, 1991），但也有研

究呈現負相關（Howell & Avolio, 1993; Yammarino & Bass, 1990）；而在

例外被動管理與部屬工作表現卻有更為複雜的關係，有正相關（Greene, 

1976）、負相關（Bass ＆ Avolio, 1990; Howell & Hall-Merenda, 1999），

甚至還有零相關的結果（Hunt & Schuler, 1976）；例外主動管理與部屬工

作表現呈現正相關（Howell & Hall-Merenda, 1999）。因此，整體研究顯

示：交易型領導和各效標變項間關係較為複雜不穩定。 
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3.轉換型領導與交易型領導的實徵研究：尌二種領導方式比較，轉換型領

導與交易型領導在個人層面的工作表現、組織公民行為預測上，兩者對工

作表現均為正相關，但在組織公民行為上轉換型領導卻較交易型領導具預

測力（周昌柏､范熾文, 2006; Mackenzie, Podsakoff, & Rich, 2001; Ngunia et 

al., 2006）。另外，尌工作滿意（姚艷虹､陳丹､李果, 2005; Ngunia et al., 

2006）、領導效能（涂志賢, 2003）、組織承諾（姚艷虹等人, 2005; Ngunia 

et al., 2006）、自我實現（陳鈺芳, 2004）等議題的研究上，都顯示轉換型

領導比交易型領導預測效果要來的強；再尌團體層面的組織績效預測上來

看，二者與組織績效為正相關，但轉換型領導與組織績效較交易型領導更

具預測力（范熾文, 2004）。綜而言之，目前實徵研究顯示，在各種績效變

項上，轉換型領導之預測力，似乎優於交易型領導。 

儘管過去許多研究探討轉換型∕交易型領導對各種績效、領導效能變項之影

響，但是卻只有少數研究去探討此二種領導模式如何影響領導者與部屬間的互

動關係。同時探討「轉換型領導」與「交易型領導」對「領導者－部屬交換關係」

的研究僅只有數篇。其中 Howell 與 Hall-Merenda（1999）的研究中以 LMX、轉

換型領導以及交易型領導（權變獎賞、例外被動、主動管理）為預測變項探討與

部屬工作表現的關係，研究結果顯示 LMX 與主動例外管理對部屬工作表現呈現

正相關連；LMX 與轉換型領導、權變獎賞為正相關，與例外主動、被動管理為

負相關。另外，Deluga（1992）以 145 位美國海軍人員進行研究，結果顯示轉換

型領導其中的奇魅領導與個別化關懷與高 LMX 之間有顯著相關。再者，DKK

與 Kumar（2003）以路徑分析模式（path analytic model）來探究轉換型領導、交

易型領導、LMX、組織氣候（organizational climate）與工作耗竭之間的關係，

結果顯示轉換型領導與 LMX 可以預測組織氣候。由上述得知，目前實徵研究來

看同時探討轉換型領導和交易型領導風格與領導者和部屬之間關係的實徵研究

僅為少數。因此，本研究將以重覆驗證（replicate）方式補目前研究之不足。 

二、轉換型領導/交易型領導與 LMX 關係 

大部份的研究領導，如雙因素的主動結構、體恤模式（Stogdill & Coons., 

1957），奇魅領導（Bass & Avolio, 1990; Conger & Kanungo, 1988; Shamir, House, 

& Arthur, 1993）等，都是從領導者的角度探討領導模式對組織、部屬之影響。

「領導者－部屬交換關係」（ leader-member exchange，以下簡稱 LMX；

Dansereau, Graen, & Haga, 1975; Gerstner & Day, 1997; Graen et al., 1982; 

Sparrowe & Liden, 1997）。則是從領導者和部屬雙方「之間」的雙向關係探究領
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導，簡述如下。 

（一）LMX 起源與基本概念 

LMX 的起源是由 Dansereau 等人（1975）所提「垂直對偶理論」（vertical dyad 

linkage theory，簡稱 VDL）開始發展，領導者起初會在部屬中挑選值得信任依賴

的人，成為他的助手並提供資源以達成任務（Yukl, 2002）。這些部屬與領導者

的交換關係比其他人與領導者的關係更佳，此稱之為「內團體（in-group）」；

反之，與領導者交換關係較弱者，稱之為「外團體（out-group）」。此種內、外

團體概念是 LMX 起初的基本概念。之後，基於 Blau（1964）提出的社會交換理

論（social exchange theory）將「垂直對偶理論」從經濟交換的層面演變為領導

者與部屬之間的人際互動關係，因此稱之為「領導─部屬交換關係」（Graen et al., 

1982）。「領導─部屬交換關係」指的是領導者會和不同部屬產生不同的交換關

係（Hogg et al., 2005）。此種關係指的是領導者與部屬之間相互信任（trust）、

尊重（respect）、及覺得有義務（obligation）的程度（Graen & Uhl-Bien, 1995）。 

早期 LMX 用類別性的內、外團體描述領導者與部屬之間的關係，後來則改

採較具連續性的高、低品質交換關係概念來取代內、外團體的概念。若領導者

與部屬之間是建立在互相信任、尊重和責任的基礎上，稱之為高品質交換關係

（high-quality exchange）（Graen & Uhl-Bien, 1995），部屬會受到領導者的優待，

領導者會提供許多重要的資源，包含物質上的利益（如，金錢、特權）及心理上

的利益（如，信任、信心），除了正式員工契約外，領導者適時給予部屬支持及

自治和責任並激發部屬內化團體和領導者的目標，能使部屬付出額外的心力去

完成任務（Dunegan, Duchon, & Uhl-Bien, 1992; Sparrowe & Liden, 1997; Wayne, 

Shore, & Liden, 1997）；與其相反則是以正式員工契約來建立彼此的關係，稱之

為低品質交換關係（low-quality exchange），部屬沒有優待，也很少有重要的資

源分享，很少內化團體和領導者的目標，只要符合自己角色內工作即可（Hogg 

et al., 2005; Yukl, 2002）。 

（二）轉換型領導與交易型領導與 LMX 關係 

Graen 與 Uhl-Bien（1995）指出 LMX 同時具備轉換型領導和交易型領導的

特性，且認為低品質交換關係是一種領導者向下影響、經濟性的交換、做好規

範內的角色即可，類似交易型領導方式（Bass, 1985），領導者與部屬關係是靠

酬賞方式加以維持，因此部屬只會以自己利益去遵循領導者規範的事（Howell & 

Hall-Merenda, 1999）。相反的，高品質交換關係會藉著互相信任、尊重、內化組

織目標，使部屬願意付出更多額外的努力，這類似轉換型領導的概念，部屬會

轉換自己的利益使團隊更好（Dunegan et al., 1992; Graen & Uhl-Bien, 1995）。

Wang 等人（2005）也指出轉換型領導會建立與激發高品質交換關係。 
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本研究的第一個目的，是要比較轉換型和交易領導，對 LMX 之影響孰高孰

低。首先，從 Maslow（1943）的需求五層次來看，交易領導的重心在運用成員的

外在動機，滿足其基本需求與期望，以達成組織的既定績效，較屬於低層次的需

求（生理的需求、安全的需求）；轉換型領導則在激發並鼓舞成員的內在動機，

滿足其高層次需求，促成其自我實現，進而超越組織原先的預期成效（社會的需

求、自尊的需求、以及自我實現）（Bass, 1985; Den Hartog, Van Muijen, & 

Koopman, 1997; Ticky & Devanna, 1990）。過去研究即發現，轉換型型領導和高層

次需求有關，如陳鈺芳（2004）在探索運動員追求自我實現的可能性研究指出，

轉換型領導的領導比交易型領導更能激發運動員自我實現目標。此種高層次需求

的概念和 LMX 的定義：領導者與部屬之間的信任（trust）、尊重（respect）、及

責任（obligation）（Graen & Uhl-Bien, 1995），在概念上是較為接近的。 

再者，尌轉換型領導的向度來看（Bass, 1985; Bass & Avolio, 1990）包括：理

想化影響、鼓舞動機、智識激發、與個別關懷也與 LMX 中信任、責任、尊重概

念較為相似，屬於情感性的交換；而在交易型領導的向度下（Bass, 1985; Bass & 

Avolio, 1990）：權變獎賞、例外管理（主動、被動）指的是當部屬作對給予獎勵、

做錯給予懲罰，只是一種「以物易物」的方式來領導部屬，屬於利益性的交換，

與 LMX 中信任、責任、尊重的情感性的交換概念較為不同。由此可知，轉換型

領導與 LMX 兩者之間概念比交易型領導與 LMX 之間概念更為相近。 

綜上所述得知：（一）效標變項：過去實徵研究顯示，在工作表現、OCB

（Mackenzie et al., 2001; Ngunia et al., 2006）、領導效能（涂志賢, 2003; Hater & 

Bass, 1988）、組織承諾（姚艷虹等人, 2005; Ngunia et al., 2006）、LMX（Howell 

& Hall-Merenda, 1999）等各績效變項上，都顯示出轉換型領導對各效標變項比

交易型領導更有預測力。另外，在回顧 LMX 發展文獻上亦指出領導者與部屬低

品質交換關係類似於交易型領導，領導者與部屬低品質高品質交換關係類似於

轉換型領導（Graen ＆ Uhl-Bien, 1995）。（二）基本內涵：轉換型領導向度中

的內涵與 LMX 中的內涵均屬於領導者與部屬之間情感層面的交換，兩者關連性

較高；而交易型領導內涵則屬於領導者與部屬之間的利益交換，與 LMX 的概念

關連性相對較低。因此本研究引導的第一個假設： 

    假設一：「轉換型領導」與「LMX」間的預測力高於「交易型領導」與「LMX」

間的預測力。 

三、價值觀相似性的中介效果 

Bass（1985）根據 Burns（1978）的觀點發展轉換型領導理論，並提及轉換
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型領導是一種改變部屬的價值觀以及信念的領導方式，不僅提升部屬的更高需

求的層次，以增加部屬自信心，也會激發部屬超越自我利益，以追求更高的目

標，進而願意為組織付出額外努力。簡而言之，轉換型領導尌是一種價值觀的

傳遞（Bass, 1985; Kuhenert & Lewis, 1987）。 

（一）轉換型領導與價值觀（values）傳遞的關係： 

什麼是價值觀？Rokeach（1973，p.5）認為「價值觀是一種持久的信念（an 

enduring belief），這個信念使個人這個信念使個人或社會偏好某種特定行為方

式或存在目的狀態（end-state of existence），而較不喜歡與相對或相反的行為

模式或存在狀態。」Kluckhohn（1951，p.404）則認為，「價值乃是個人或團

體對於所欲求的事物之明確的或隱含的獨特概念。這種概念對於現有方式、手

段和行動目標所做選擇具有影響。」簡言之，價值觀為個人一種內在持久的信

念，是對周遭人、事、物偏好的某種判斷標準，進而影響個人的行為模式與行

動的抉擇。 

過去有很多學者認為，轉換型領導之所以能影響部屬的動機，是由於領導

者改變了部屬的價值。轉換型領導是一種傳遞部屬價值觀和感情的過程（Bass, 

1985; Bennis & Nanus, 1985; Kuhenert & Lewis, 1987; Yukl, 2002），領導者透過內

化或認同來影響部屬（Kelman, 1958）、改變部屬的價值觀、目標、志向，以為組

織付出更多努力（Mackenzie et al., 2001）。由於轉換型領導是傳遞領導者價值觀

給部屬的歷程，因此轉換型領導可能會影響部屬與領導者間價值觀的相似性。 

（二）價值觀相似性與 LMX 關係： 

Shamir 等人（1993）研究指出，部屬的自我效能、和領導者的相似性，會

影響部屬如何歸因轉換型領導。因此，部屬和領導者在個性上越相似則更喜歡

轉換型領導者，轉換型領導者也會傾向於尋找或培養優秀的部屬（ strong 

subordinates）（Felfe & Schyns., 2006）。Keller（1999）用兩個觀點來闡述相似

性的重要性：1.在相似性和吸引力的研究顯示越相似的人會越喜歡彼此；2.正向

的自我假象（self-illusion）會投射進入和自己相似的部分。此外，相似性會幫助

個體確認自己的態度、減少不一致和穩定自我概念（Shamir et al., 1993）。 

另外，根據相似－吸引典範的基本論點指出，人與人之間在態度或個人特

性上越相似，彼此之間也易於互相吸引（Byrne, 1971）。兩人之間擁有相似背

景，可以分享共同的生活經驗及價值觀，因此人們會傾向選擇跟自己相似的人

一起互動（Burt & Reagans., 1997）。個體間人口統計變項、態度、價值觀的相

似，將提昇人際間的吸引及喜愛程度（Byrne, Clore, & Worchel, 1966）。再者，

Hill 與 Stull（1981）亦提出價值觀的相似性，會促進彼此之間的喜愛程度。另

外，自我分類理論（self-categorization theory）與社會認同理論（social identity 
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theory）也說明，人與人彼此相似的特性與互動會增強自我認同及自我評價

（Messick ＆ Mackie, 1989; Tajfel ＆ Turner, 1986; Tsui, Egan, & O’Reilly, 

1992）。 

除了相似吸引外，從主觀契合（subjective fit）的觀點，也可以發現價值相

似性，可能影響領導者和部屬間關係。熊欣華（1996）、鄭伯壎與劉怡君（1995）

發現人口背景相似性是人與人互動的基礎，而個體間主觀的價值觀（subjective 

value）與興趣等內在特質的契合度，才是增進或維持情感親密度的關鍵因素（陳

冠浤, 2006）。此外，過去研究亦發現主觀契合度對人際關係品質具有顯著的預

測效果與解釋力（陳靜慧, 2000）；當主管與部屬的興趣或嗜好相似性愈高時，

主管對於部屬的人際信任與工作信任也相對增加（張慧芳, 1995）；Phillips 與

Bedeian（1994）亦發現領導者與部屬之間態度的相似性和領導者的交換關係呈

現正相關。如果相似性在人際互動中扮演重要的角色，那麼可以推論領導者與

部屬在價值觀的相似性，有可能會影響彼此的關係（LMX）。 

因此，綜上所述：（一）轉換型領導會影響 LMX（Basu & Green, 1997; Deluga, 

1992; Gerstner & Day, 1997）、（二）價值相似性可能會影響 LMX（張慧芳, 1995; 

陳靜慧, 2000; 鄭伯壎､劉怡君, 1995; Cleveland ＆ Shore, 1992; Phillips ＆ 

Bedeian, 1994）、（三）轉換型領導是藉由價值傳遞來影響部屬的，使部屬與領

導者具有相似的價值觀及信念（Bennis & Nanus, 1985; Kuhenert & Lewis, 1987; 

Mackenzie et al., 2001; Yukl, 2002）。根據這些理論及研究結果，研究者認為轉換

型領導可能是藉由價值相似性影響 LMX；而由於交易領導是透過利益交換（而

非價值傳遞）來影響部屬，因此交易領導對 LMX 之影響應該和價值相似性無

關。由此推導出假設二： 

假設二：「價值相似性」中介（mediate）「轉換型領導」與「LMX」關係，

而「交易領導」無此中介效果。 

粽上所述，本研究之架構如下： 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖 1 研究架構圖 

轉換型領導 價值觀相似性 LMX 

交易型領導 
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貳、研究一 

一、研究樣本 

本研究對象為國軍新訓單位 5 個連隊的教育班長及新兵上下配對的領導與

部屬；軍隊新訓中心的教育班長必頇在為期數週的新訓時間灌輸新兵軍人價值

的觀念，使其從對軍中一無所知到學會軍人的價值觀，因此可以展現出本研究

所關注的價值觀傳遞過程。共施測 214 份問卷。由於現階段部隊成員仍以男性

為主，因此未收集女性樣本；婚姻狀況方面：未婚 212 名（佔 99.1％）、已婚 2

名（佔 0.9％）；教育程度方面：高中以下 9 名（佔 4.3％）、高中（職）37 名

（佔 17.7％）、大學（專）152 名（佔 72.7％）、研究所 11 名（佔 5.3％）、未

填答者 5 名（佔 2.3％）；年齡 M=22.49，SD=1.63。 

二、研究程序 

研究者連續 2週至後備新訓單位 5個連隊施測不同樣本。為提高受詴者填答

動機，事先告知完成問卷後可獲得禮品乙份。然後簡要說明即將施測的問卷，

新兵依序填寫多向度領導量表（Multifactor Leadership Questionnaire；MLQ，

Bass ＆ Avolio, 2000）、價值觀相似性量表、LMX-7 量表（Graen et al., 1982；

Seers & Graen, 1984）及社會期許量表（Strahan & Gerbasi, 1972）。 

三、變項測量 

（一）轉換型領導、交易型領導 

研究轉換型領導與交易型領導的研究者大都會採用多向度領導量表

（Multifactor Leadership Questionnaire, MLQ; Bass ＆ Avolio, 2000），但 MLQ

量表發展至今已有許多版本，如：MLQ-6S、MLQ-5X、MLQ-5X 短題本等。

其中以 MLQ-5X 包含的向度最為詳細且多人使用（唐永泰，2006；涂志賢，

2003；Bass ＆ Avolio, 2000; Cremer et al., 2007; Dvir et al., 2002; Lim & Ployhart, 

2004），且亦有良好的信度、建構效度（Howell & Avolio, 1993; Judge & Piccolo, 

2004）。因此，本研究採用 Bass 與 Avolio（1995）所發展的 MLQ-5X 量表，並

依本研究研究變項選取量表中的轉換型領導（例題：與班長共事讓我覺得很光

榮；班長會鼓勵我去思考問題背後的想法是否適切；班長花很多時間來指導和
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訓練我；班長會樂觀地將他對未來工作任務的想法告訴我）及交易型領導（例

題：班長會提供部屬協助，以換取大家的努力；要等到我們表現不好時，班長

才會來幫助；班長把注意力放在我們的違規、錯誤、特例及偏差行為上）兩個向

度，分別為 20 題、12 題，共 32 題。量表形式為六點量表。本研究中施測轉換

型領導之信度為 α＝.94、交易型領導之信度為 α＝.53。 

（二）價值觀相似性 

以陳靜慧（2000）編製的主觀契合度中的價值相似性 1 題，另外加上自編 4

題，合計 5 題（例題：我看事情的角度與班長類似）。量表形式為六點量表。在

本研究中施測之信度為 α＝.80。 

（三）LMX 

LMX 量表發展至今有許多版本，大部分研究者以 LMX-7X 為測量工具（蔡

啟通, 2006; Graen et al., 1982; Gerstner & Day, 1997; Seers & Graen, 1984），過去

研究顯示其內部一致性信度介於.80 至.90 之間（Graen & Cashman, 1975），亦有

良好建構的效度（蔡啟通, 2006）。因此本研究採取 LMX-7X 作為施測工具。本

量表包含 7 題（例題：我知道班長對我工作的滿意程度）。量表形式為六點量

表。在本研究中施測之信度為 α＝.84。 

（四）控制變項 

1.社會期許量表：由於各變項測量為單一來源，因此可能有共同方法變異

（common method variance）的問題。過去學者建議，可藉由控制社會期

許（social desirability）的方式來降低共同方法變異的問題（Schmitt, 1994），

因此本研究採用 Strahan 與 Gerbasi（1972）編製的社會期許量表，加以控

制。過去研究顯示其信度為.71（Ferris et al., 2005）。本量表為「是」或「否」

二點量表方式回答，反向計分題為 6、7、8、9、10 題。在本研究中施測

之信度為 α＝.58。 

2.人口變項：在過去研究指出人口背景相似，如工作年資、性別、教育

（Tsui & O’Reilly, 1989; Xin, Farh, Cheng, ＆ Tsui, 1999）會影響上下關係

品質。再者，研究顯示當人與人之間的人口背景越相似，便會產生出類

似的生活經驗，進而擁有相似的價值觀（Milliken & Martins, 1996）。為

了不讓人口背景相似度影響上下關係品質及價值觀相似性，因此將人口

背景作為控制變項。由於研究一樣本為新兵（工作年資相同）、性別均為

男性，不會干擾本研究結果，因此不需加以控制；然而在教育程度上，

樣本之間有差異性，為了不影響本研究結果，因此本研究僅將「教育程

度」作為控制變項。 
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四、研究結果 

（一）「轉換型領導」、「交易型領導」與「LMX」之間的預測效果 

以階層迴歸分析轉換型、交易型領導與 LMX 之關係，結果如表 1。由表 1

可見，轉換型領導 β 值（β=.60，p＜.001）明顯地大於交易型領導 β 值（β=.12，

p＜.05）。即是轉換型領導在 LMX 的預測效果大於交易型導在 LMX 的預測效

果。故假設一：「轉換型領導」與「LMX」間的預測力高於「交易型領導」與

「LMX」間的預測力，獲得支持。 

       表 1  階層迴歸分析表 

 

M1 

（β） 

M2 

（β） 

教育程度（D1） -.11 .06 

教育程度（D2） -.18 .12 

教育程度（D3） -.15 .08 

社會期許 .28
*** 

.10 

△ R
2 .09

*** 
.09

*** 

轉換型領導  .60
*** 

交易型領導  .12
* 

△ R
2 

 .37
*** 

R
2 .09

*** 
.46

*** 

F 值 7.83
*** 

21.18
*** 

自由度（df1,df2） （4,204） （6,202） 

註 1：教育程度經過虛擬變項（dummy code）之處理。 

註 2：效標變項為 LMX。 

註 3：* p<.05 **p<.01 *** p<.001。 

二、「價值觀相似性」是否中介「轉換型領導」與「LMX」；而「交

易型領導」無此中介效果 

根據 Baron 與 Kenny（1986）的觀點，若預測變項 X 是透過中介變項 M 而

影響效標變項 Y，必頇符合下列四項條件：（1）X 對 M 具有顯著的預測；（2）

X 對 Y 具有顯著的預測；（3）M 對 Y 亦具有顯著的預力；（4）X 對 Y 的預測

效果會因為 M 的加入而趨於不顯著。因此研究者針對上述條件，對假設二進行

階層迴歸分析如表 2。由表 2 可見：轉換型領導對價值觀相似性的預測效果顯著
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（β=.74，p＜.001）；轉換型領導對 LMX 的預測效果顯著（β=.60，p＜.001）；

價值觀相似性對 LMX 的預測效果顯著（β=.60，p＜.001）；轉換型領導與價值

觀相似性同時放入迴歸式後，轉換型領導（β=.32，p＜.001）和價值觀相似性

（β=.37，p＜.001）對於 LMX 的預測效果均顯著。但此時轉換型領導的預測力

（β=.32，p＜.001）相較於只放入轉換型領導時的預測力（β=.60，p＜.001），有

明顯的下降（從 β=.60 下降至 β=.37），這表示價值觀相似性會削弱轉換型領導

對 LMX 的直接效果，亦即價值觀相似性在轉換型領導與 LMX 之間有部分中介

效果（partial mediation）存在。而交易型領導對於價值觀相似性的預測效果不顯

著（β=-.01，ns.），亦即其完全不符合 Baron 與 Kenny（1986）所提出要之中介

效果條件。因此，價值觀相似性在交易型領導與 LMX 之間無中介效果。綜上所

述，價值觀相似性在轉換型領導與 LMX 之間有部分中介效果，而交易型領導無

中介效果。故假設二：「價值相似性」中介「轉換型領導」與「LMX」關係，

而「交易領導」無此中介效果，獲得部分支持。 

 

表 2  中介效果迴歸分析表（轉換型領導、交易型領導價值觀相似性LMX） 

 價值觀相似性  LMX 

M1 

（β） 

 M2 

（β） 

M3 

（β） 

M4 

（β）  

教育程度（D1） .49
*** 

 .06 -.32 -.10 

教育程度（D2） .59
*** 

 .12 -.35 -.07 

教育程度（D3） .34
*** 

 .08 -.21 -.03 

社會期許 -.01  .10 -.11 .11
* 

△ R
2 

.07
** 

 .09
*** 

.09
*** 

.09
*** 

轉換型領導 .74
*** 

 .60
*** 

 .37
*** 

交易型領導 -.01  .12
* 

 .12
* 

價值觀相似性    .60
*** 

.32
*** 

△ R
2 

. 46
*** 

 .37
*** 

.33
*** 

.41
*** 

R
2 

.53
 *** 

 .46
*** 

.42
*** 

.50
*** 

F 值 38.58
*** 

 21.18
*** 

28.90
*** 

28.68
*** 

自由度（df1,df2） （6,201）  （6,202） （5,202） （7,200） 

註 1：教育經過虛擬變項（dummy code）之處理。 

註 2：* p<.05 ** p < .01 *** p<.001。 
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參、研究二 

由於研究一所採用的新訓中心樣本與領導者之相處時間過短（僅二週），而

價值觀的改變和傳遞可能需要更長的時間，研究者認為這有可能是造成價值相

似性並未完全中介轉換型領導與 LMX 間關係的原因。因此，研究二針對上述缺

點進行改進，選擇一般常態部隊為樣本。由於一般部隊的士官、兵進入單位的

時間點不一，可以解決時間的變異性不足，以及相處時間過短的問題。本研究

藉此進一步檢驗價值相似性是否有完全中介效果。 

一、研究樣本 

本研究樣本施測陸軍 4個連隊，共施測 124份問卷，扣除明顯不專心作答與

嚴重漏答等 2份問卷外，有效問卷共 122份。受詴者人口背景變項如下：階級方

面：二兵 38 名（佔 31.1％）、一兵 39 名（佔 32％）、下士（含）以上（佔 36.9

％）；役別方面：志願役 27 名（佔 22.1％）、義務役 94 名（佔 77.1％）、未填

答者 1 名（佔 0.8％）；性別方面：男生 115 名（佔 94.3％）、女生 6 名（佔 4.9

％）、未填答者 1 名（佔 0.8％）；年齡方面：M=22.50，SD=2.56；婚姻狀況方

面：未婚 117 名（佔 94.3％）、已婚 5 名（佔 4.1％）；教育程度方面：高中以

下 8 名（佔 6.6％）、高中（職）45 名（佔 36.9％）、大學（專）62 名（佔 50.8

％）、研究所 7 名（佔 5.7％）。 

二、研究程序 

為考慮連長（領導者）與士官、兵的上下領導關係會干擾填答效果，隔離連

長，並請新兵依各連入座後，簡要說明即將施測的問卷，為提高受詴者填答動

機，事先告知完成問卷後可獲得禮品乙份。其餘程序如研究一。 

三、變項測量 

所有研究工具均同研究一，不同之處有二：（一）研究一要求受詴者評定之

領導者為班長，研究二則要求受詴者評定連長；這是由於研究一樣本為新兵，

對其影響力較大者為班長，而研究二樣本為一般士兵，對其影響力較大者為連

長。（二）控制變項增加「對其他領導者滿意度」，這是由於考量其他領導者（如：



轉換型領導與交易型領導對領導者與部屬交換關係之預測效果－價值觀相似性的中介效果 

 34

� 

副主官、排長）的領導行為會對受詴者產生影響。因此，測量對其他領導者的領

導滿意度作為控制變項。本量表包含 2題，表採Likert 九點量表方式回答。在本

研究中施測之信度為.70。 

四、研究結果 

（一）「轉換型領導」、「交易型領導」與「LMX」之間的預測效果 

本研究將女性樣本剔除後發現與全體樣本進行分析後，結果相同。因此，

無將女性樣本剔除。階層迴歸分析結果如表 3。表 3 顯示，在控制人口變項（教

育）、對其它領導者滿意度及社會期許後，轉換型領導與 LMX 達顯著（β=.67，

p＜.001），但交易型領導與 LMX 未達顯著（β=.00，ns.）。由此可知，轉換型

領導在LMX的預測效果大於交易型導在 LMX的預測效果。因此，假設一：「轉

換型領導」與「LMX」間的預測力高於「交易型領導」與「LMX」間的預測力，

獲得支持。 

 

表 3  階層迴歸分析表 

 

M1 

（β） 

M2 

（β） 

教育程度（D1） .29 .21 

教育程度（D2） .18 .21 

教育程度（D3） .18 .17 

對其它領導者滿意度 .50
*** 

.15
* 

社會期許 -.10 -.11 

△ R
2 

.26
*** 

.26
*** 

轉換型領導  .67
*** 

交易型領導  .00 

△ R
2 

 .32
*** 

R
2 

.26
*** 

.58
*** 

F 值 7.83
*** 

21.18
*** 

自由度（df1,df2） （5,110） （7,108） 

註 1：教育程度經過虛擬變項（dummy code）之處理。 

註 2：效標變項為 LMX。 

註 3：* p<.05 ** p < .01 *** p<.001。 
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（二）「價值觀相似性」是否中介「轉換型領導」與「LMX」；而「交易

型領導」無此中介效果 

尌表 4 階層迴歸分析後發現：轉換型領導對於價值觀相似性的預測效果顯

著（β=.59，p＜.001）；轉換型領導對於LMX的預測效果顯著（β=.67，p＜.001）；

價值觀相似性對於 LMX 的預測效果顯著（β=.59，p＜.001）；轉換型領導與價

值觀相似性同時放入迴歸式對於 LMX 的預測效果顯著（β=.36，p＜.001），但

轉換型領導對 LMX 的預測效果（β=.46，p＜.001）與價值觀相似性同時顯著。

但此時轉換型領導的預測力（β=.46，p＜.001）相較於只放入轉換型領導時的預

測力（β=.67，p＜.001），有明顯的下降（從 β=.67 下降至 β=.46），這表示價值

觀相似性會削弱轉換型領導對 LMX 的直接效果，亦即價值觀相似性在轉換型領

導與 LMX 之間有部分中介效果存在。交易型領導對於價值觀相似性的預測效果

不顯著（β=.01，ns.）；因此，交易型領導不符合中介效果之條件（Baron & Kenny, 

1986）。綜上所述，價值觀相似性在轉換型領導與 LMX 之間有部分中介效果，

而交易型領導無中介效果。故假設二：「價值相似性」中介「轉換型領導」與

「LMX」間關係，而「交易領導」無此中介效果，獲得部分支持。 

 

表 4  中介效果迴歸分析表（轉換型領導、交易型領導價值觀相似性LMX） 

 價值觀相似性  LMX 

M1 

（β） 

 M2 

（β） 

M3 

（β） 

M4 

（β）  

教育程度（D1） .35
** 

 .21 .02 .08 

教育程度（D2） .41
** 

 .21 -.07 .07 

教育程度（D3） .19
* 

 .17 .05 .10 

對其它領導者滿意度 .18
* 

 .15
* 

.23
** 

.09 

社會期許 .07  -.11 -.11 -.13
* 

△ R
2 

.31
*** 

 .26
*** 

.28
*** 

.26
*** 

轉換型領導 .59
*** 

 .67
*** 

 .46
*** 

交易型領導 .01  .00  -.01 

價值觀相似性    .59
*** 

.36
*** 

△ R
2 

.25
*** 

 .32
*** 

.14
*** 

.37
*** 

R
2 

.56
*** 

 .58
*** 

.52
*** 

.63
*** 

F 值 19.96
*** 

 21.18
*** 

20.49
*** 

21.81
*** 

自由度（df1,df2） （7,108）  （7,108） （6,112） （8,107） 

註 1：教育經過虛擬變項（dummy code）之處理。 

註 2：* p<.05 ** p < .01 *** p<.001。 
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肆、討  論 

本研究以轉換型、交易型領導為研究主題。首先，比較轉換型領導與交易

領導對 LMX 之影響。其次，探討轉換型領導的內在歷程－領導者對部屬價值觀

的傳遞（Bass, 1985; Kuhenert & Lewis, 1987），亦即價值相似性是否中介轉換型

領導與 LMX；而交易型領導則無此中介效果。根據階層迴歸統計分析研究一及

研究二的結果顯示：（一）轉換型領導在 LMX 的預測效果大於交易型領導在

LMX 的預測效果；（二）價值觀相似性在轉換型領導與 LMX 之間有部分中介

效果存在；而交易型領導則無中介效果。依據研究結果討論如下。 

一、轉換型領導與交易領導對 LMX 的主要效果 

尌本研究一（新訓單位）和研究二（一般連隊）的結果顯示，假設一：「轉

換型領導」與「LMX」間的預測力高於「交易型領導」與「LMX」間的預測力，

獲得支持。以往研究轉換型領導對於各效標變項上的預測力大於交易型領導對

於各效標變項上的預測力（周昌柏､范熾文，2006; 姚艷虹等人, 2005; 涂志賢, 

2003; Mackenzie et al., 2001; Ngunia et al., 2006），本研究的結果和過去研究類

似，轉換型領導對效標之預測力，高於交易領導。然而雖然研究一與研究二轉

換型領導在 LMX 的預測力都大於交易型領導。值得注意的是，在研究一轉換型

領導、交易型領導與 LMX 均為正相關（β=.12，見表 1），而研究二轉換型領導

與 LMX 呈現正相關，而交易型領導卻與 LMX 呈現零相關（β=.00，見表 3）。

導致不一致的可能原因： 

（一）實徵研究：在過去研究交易型領導結果分析，其中在權變獎賞的概念

上大部分與部屬工作表現呈現正相關（Howell & Hall-Merenda, 1999; Jaworski & 

Kohli, 1991），但也有研究呈現負相關（Howell & Avolio, 1993; Yammarino & 

Bass, 1990）；而在例外被動管理中，有正相關（Greene, 1976）、負相關（Bass 

＆ Avolio, 1990; Bass, Waldman, Avolio, & Bebb, 1987; Howell & Hall-Merenda, 

1999），甚至還有零相關的結果（Hunt & Schuler, 1976）；例外主動管理呈現負

相關（Howell & Hall-Merenda, 1999）。但有超過 35 種轉換型領導的實徵研究與

後設分析（meta-analyses）指出轉換型領導與部屬工作表現呈現正相關

（Kirkpatrick & Locke, 1996; House, Spangler & Woycke, 1996）。 

從上述的實徵研究來看，其測量的效標變項多屬於工作滿意及工作表現，

在方法上多採用問卷法進行施測，研究樣本上有軍人、銀行行員、公司員工及
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政府員工，均有上下階層的關係。在本研究的取樣及方法上都有雷同之處。因

此，本研究交易型領導對 LMX 預測力的不穩定現象與以往研究結果相似。 

綜觀而言，尌先前的研究可看出，交易型對效標變項的預測力較轉換型領

導對效標變項的預測力不一致。而本研究交易型領導發現 LMX 也產生不同的結

果，與先前研究結果相呼應。此種不一致，或許和交易型領導的概念過於複雜

有關（見下述）。 

（二）交易型領導下的向度：交易型領導下的三個向度：權變獎賞、例外主

動、被動管理可能是不同的概念（Graen & Uhi-Bien, 1995）。在本研究中，交易

型領導測量的內部一致性 α 值分別為.53（研究一）與.63（研究二），此較低的

內部一致性，似乎反映出交易型領導下的各個題目向度，不適於被整合為單一

建構。因此，當以交易型領導這一個總向度來檢驗其與各效標變項間關係時，

似乎尌可能出現不穩定的結果，這或可解釋本研究以及過去研究發現交易型領

導與許多效標變項間關係不穩定的現象。 

（三）測量工具：尌本研究交易型領導與轉換型領導的 Cronbach’s α 來看，

交易型領導的 α 值分別為.53（研究一）與.63（研究二），顯示其內部一致性不

高，相對其測量誤差較大，可能也是造成預測效果不一致的原因之一。而轉換

型領導在本研究的 Cronbach’s α 為.94（研究一）與.97（研究二），兩者內部一

致性高，相對其測量誤差較小，其預測效果趨於一致。因此，測量工具可能造

成結果不一致的原因之一。 

（四）研究樣本：兩個研究樣本特性與領導者相處時間不一，新訓單位的部

屬較一般部隊的部屬與各領導者相處時間較短，且交易領導在短時間之內對

LMX 的關係較強（Yukl, 2002）。因此，這有可能造成研究一與研究二之交易領

導與 LMX 結果不一致原因。也尌是說，這可能反映出對領導者與部屬的短期互

動來說（如新訓單位），由於雙方可用以理解對方的訊息線索較少，交易型領導

（賞罰），可能會影響彼此的關係（LMX）；故交易型領導與 LMX 呈正相關。

但是當領導者與部屬有較長期的互動時（如一般連隊），由於雙方有更多其它訊

息線索可用來作為建構彼此關係的參考，因此交易型領導比較不會影響到彼此

關係：故交易型領導與 LMX 呈零相關。 

二、價值觀相似性的中介效果 

根據研究一和研究二的結果顯示：價值觀相似性在轉換型領導與 LMX 之間

有部分中介效果存在；而交易型領導則無中介效果。雖然假設二：「『價值觀相

似性」在『轉換型領導』與『LMX』之間有中介效果存在；而『交易型領導」
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則無中介效果』，獲得部分支持，即是部分中介。但轉換型領導的「完全中介」

效果卻未顯現出來。研究者認為造成此結果的可能原因如下： 

（一）轉換型領導的直接效果與其它中介變項的可能性：從表 2 與表 4 來看

轉換型領導對LMX的主要效果太強（β=.60，p＜.001；β=.67，p＜.001）。因此，

同時考慮轉換型領導（β=.37，p＜.001；β=.46，p＜.001）與價值相似性（β=.32，

p＜.001；β=.36，p＜.001）對 LMX 的效果時，只能部份削弱轉換型領導對 LMX

之效果（部份中介）。從轉換型領導的高效果量可見，轉換型領導除了透過價值

相似性影響 LMX 外，它亦可能直接影響 LMX，或是它可能透過其它本研究所

未測量之變項，去影響 LMX；亦即在轉換型領導和 LMX 之間，除了價值相似

性外，可能存在其它中介變項。 

（二）轉換型領導與價值觀相似性的反向因果關係：本研究假設轉換型領導

影響價值相似性進而影響 LMX，但是此因果關係有可能是相反的，亦即是價值

相似性影響了轉換型領導，進而影響了 LMX。研究者嘗詴將價值相似性當作預

測變項、轉換型領導當作中介變項，亦發現有可能是轉換型領導部份中介了價

值相似性和 LMX 間關係。資料分析顯示價值觀相似性對 LMX 有顯著的主要效

果（β=.60，p＜.001；β=.59，p＜.001），而同時考慮價值觀相似性（β=.32，p

＜.001；β=.31，p＜.001）與轉換型領導（β=.41，p＜.001；β=.46，p＜.001）對

LMX 的效果時，亦只能部份削弱價值觀相似性對 LMX 之效果（部份中介）。

這顯示，有可能是由於部屬和領導者價值觀相似，使得他更容易將領導者視為

轉換型領導者，進而影響了彼此關係。本研究由於採相關法，並無法檢驗上述

二個因果方向何者為真。但是上述分析中可見，不管是轉換型領導或價值觀相

似性兩者對 LMX 的預測力都有高效果量。因此，兩者可能對 LMX 均有直接效

果量，此削弱了其它中介變項的中介效果。另外，研究發現「對其他領導者的滿

意度」的變項中有其影響力，亦可能影響價值觀相似性未達完全中介之效果。 

（三）價值觀與願景的差異：轉換型領導是提供願景給部屬的一種領導方式

（Bass, 1985），透過這種方式來傳遞與領導者相似的價值觀給部屬。而願景又

是什麼？Bennis 與 Nanus（1985）認為願景是包含組織的情感與精神，有著夢想

及希望圖像。Kotter（1996）指出願景會給予員工一個組織未來的方向，並提供

完整的說明，使其有創造力去完成理想目標。而本研究的測量價值觀相似性工

具上，在編製量表題目時未考慮願景背後的含意，因此只測出一般性的個人價

值觀而非組織整體的未來方向，造成建構效度模糊，使得價值觀相似性對轉換

型領導與 LMX 之間只有部分中介效果存在。另外，軍中基層幹部，通常以完成

上級交付之任務為優先，對軍中整體的未來方向不是非常清楚，無法傳遞組織

理想的願景給部屬。因此，可能造成價值觀相似性無完全中介效果原因之一。 
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三、研究限制與未來建議 

（一）研究方法 

本研究以問卷法來檢驗轉換型與交易型領導對 LMX 之影響，並探討價值相

似性是否中介轉換型領導與 LMX；而交易型領導則無此中介效果。最後，探討

時間是否會調節轉換型領導與價值相似性之間的關係。雖然有些假設獲得支

持，但各變項之間只能以關連性進行解釋，無法推論為因果關係，為本研究限

制之一，建議未來研究可以以實驗法進行，以得知各變項之間的因果關係。另

外，本研究雖有施測社會期許量表，來解決共同方法變異問題，但若能在不同

時間點收集不同來源的資料，相信更能解決共同方法變異問題（彭台光､高月

慈､林鉦棽, 2006; Blau, 1999），提供未來參考。 

（二）施測程序 

本研究施測方式採團體施測，在施測當中研究者極為注意施測程序的嚴

謹，但仍有受詴者不依指示填答問卷（如：未聽指導與便先行作答、互相聊天

等），再加上每人作答速度不一，速度快之受詴者對未作答完的受詴者多少產生

干擾，雖進行勸導，但效果仍舊不佳，為本研究限制之二。建議未來研究在施

測上可以避免大量施測，以減少受詴者彼此干擾。 

（三）研究對象 

由於軍中目前仍以男性為主，所以本研究以男性樣本為主，女性軍人為未

來軍隊之重要趨勢。因此，在未來研究上亦可研究女性與男性之間的差異性，

以提供更完整的推論。再者，樣本上可以依各軍種來進行取樣，增加其代表

性，以提昇外在效度。 

（四）未來可探討之研究議題 

本研究探討轉換型領導透過價值觀相似性來影響 LMX，結果顯示無完全中

介之效果。因此，可能有其他中介變項值得探討。轉換型領導是一種分享目標

和賦予權力給部屬去完成目標的過程（Yukl, 2002）。研究指出，轉換型領導與

心理授權有顯著的正向關係（Avolio, et al., 2004; Faber, et al., 2006）。另外，

LMX 與員工心理賦權有正向關連（Chen, et al., 2007）。雖然實徵研究指出賦與

能轉換型領導、LMX 有關，但未探討到領導者給予部屬賦能的多寡或方式，可

做為未來研究探討之一。 

另外，人與人互相吸引除了彼此的價值觀、態度人口變項上相似外，互補

需求（complementarily of need）也會讓雙方彼此互相吸引（Winch, 1958; Tharp, 

1963），這是由於一方所表現出的行為，恰好可以滿足另一方的心理需求，進而
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產生吸引力。此外，Conger 與 Kanungo（1988）認為相信轉換型領導的部屬傾向

於服從且依賴。如此一來，自信低的部屬會喜歡補償性的領導關係。因此，除

了價值觀相似性外，領導者和部屬個性、能力相似或互補可以納入未來研究範

圍。 

（五）研究貢獻與應用 

本研究以不同的領導風格（轉換型領導、交易型領導）對 LMX 的預測效果，

價值觀相似性的對轉換型領導與 LMX 中介效果，以及時間與轉換型領導對價值

觀相似性的交互作用效果。其貢獻在於本研究重覆驗證轉換型領導對 LMX 的預

測力大於交易型領導對 LMX 的預測力，提供實徵研究上的支持。另外，價值觀

相似性的議題也部分支持轉換型領導者會將價值傳遞給部屬，使其相似。然而

時間的交互作用效果在本研究上雖不顯著，但也提供未來研究的一個方向，或

許增加部屬與領導者的相處時間後會有意外的發現。 

此研究樣本以軍中為取樣對象，因此，基層單位的領導者幹部可以以轉換

型領導的領導方式來領導部屬，可以提升兩者關係品質，這樣的高 LMX 也比單

單以奬罰分明的領導方式要來的好，讓部屬更有向心力及歸屬感。除此之外，

領導者也可以透過轉換型領導方式加諸組織的願景及使命等價值觀，使部屬能

夠在潛移默化當中接受及認同軍隊的理念，共同創造未來的理想藍圖。 
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